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Resumen. Nuestro estudio analiza el papel de la innovación en el logro de un mejor posicionamiento estratégico de 
almazaras cooperativas a través de su reputación. La necesidad de diferenciación en la industria del aceite de oliva se 
considera una cuestión fundamental en su futuro. Lo anterior justifica nuestro objetivo de diseñar una escala de medida 
para abordar la medición de la innovación cooperativa al entenderla fundamental para mejorar la reputación de estas 
empresas y, por extensión, para diferenciarse en un mercado tan complejo como el del aceite de oliva. La metodología 
utilizada ha incorporado dos fases. La revisión bibliográfica ha sido fundamental para la creación de un modelo 
conceptual que vincule a estos dos activos: innovación y reputación. Como segunda etapa metodológica, la técnica 
Delphi con expertos del campo de la innovación y del ámbito cooperativo, nos ha permitido la adaptación de la 
literatura previa al caso concreto que nos ocupa. Nuestros resultados han validado una escala basada en indicadores 
mayoritariamente de tipo no financiero para abordar la medición de las variables innovación y reputación permitiendo a 
través de la misma tanto ayudar a una más adecuada gestión de la innovación por parte de los gerentes de almazaras 
como aprovechar el máximo beneficio en términos reputacionales.  
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[en] The Delphi technique for the validation of measurement scales: the variables 
innovation and reputation within cooperative oil mills 
Abstract. Our study discusses the role of innovation in improving the strategic positioning of cooperative olive oil mills 
via reputation. The need for differentiation in the olive oil agri-food industry is considered a fundamental issue in its 
future. This justifies the need to design a scale to assess the cooperative innovation by understanding it as fundamental 
to improving the reputation of these companies and, by extension, to differentiate themselves in a market as complex as 
that of olive oil. The methodology used has incorporated two phases. The literature review has been fundamental for the 
creation of a conceptual model that links these two assets: innovation and reputation. As a second methodological 
phase, the Delphi Technique with experts in the field of innovation and cooperativism, has allowed us to adapt the 
previous literature to our specific case. Our results have validated a scale based on indicators, mostly non-financial, to 
approach the measurement of innovation and reputation variables, allowing through it both to help a more suitable 
management of innovation by the managers of olive oil mills and to make the most of it in reputational terms. 
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1. Introducción 
El papel de la innovación como un recurso estratégico ha sido ampliamente evidenciado por la literatura 
académica. Especialmente, ocupa nuestra atención su consideración como intangible desde hace algunos 
años por la Teoría de Recursos y Capacidades en sus más conocidos artículos (Barney, 2001; Hall, 1992). 
Desde estos primeros momentos hasta las líneas de investigación más recientes basadas en métricas e 
impacto, eco-innovación e innovación abierta como vía de cooperación (Foss y Saebi, 2017; Grimaldi et al. 
2017; Subramaniam and Youndt, 2005) se ha producido un importante avance apuntado por Buenechea-
Elberdin (2017) en su revisión estructurada de este intangible.  
Ahora bien, por innovación debemos entender todas las actuaciones que, desde un punto de vista radical o 
incremental, mejoran la producción, gestión y comercialización de las empresas, tal y como lo entiende el 
Manual de Oslo de la Organization for Economic Cooperation and Development (OECD) (2005). La 
innovación no sólo debe aplicarse a la fabricación de nuevos productos o prestación de servicios, sino que 
también la gestión requiere de nuevos avances tendentes a conseguir una dirección empresarial más eficaz y 
eficiente a todos sus niveles. Por otro lado, se puede afirmar que hoy en día la innovación influye de manera 
significativa en la parte comercial donde la preocupación por mejorar la reputación es un objetivo cada vez 
más interesante. La innovación en marketing y la de tipo social serán claves en este último planteamiento. 
Convenimos con Henard y Dancin (2010) que la literatura de innovación se ha centrado mayoritariamente 
en analizar el impacto tangible, dejando un importante campo de estudio para los efectos intangibles, entre 
los que dichos autores citan a la reputación como promesa de ventaja competitiva sostenible. Incluso, para 
De Goey et al. (2019), la innovación en el diseño de nuevos productos debe basarse en sus aspectos 
inmateriales de cara a garantizar la creación de valor. Por lo comentado, nos dedicaremos en este trabajo a 
cubrir este gap de investigación al respecto de los efectos intangibles derivados de innovar, especialmente, su 
efecto sobre la creación/mejora de la reputación corporativa. Para Chun (2006), la innovación mejora la 
reputación si ésta es sostenible, esto es, si está basada en la integridad y en el coraje. Por su parte, Padgett 
and Moura-Leitte (2012) se ocupan de la relación entre intensidad de la innovación y reputación, 
corroborando su sentido positivo a la vez que el papel moderador de la responsabilidad social. Höflinger et 
al. (2018) plantean la influencia de la innovación tecnológica sobre la reputación concluyendo sobre la 
apreciación que los consumidores realizan del esfuerzo por innovar de las empresas. Otro estudio relevante 
es realizado por González-Ramos et al. (2018) quienes afirman que las empresas más proactivas a la 
innovación presentan un mayor compromiso responsable y que éste a su vez se traduce en una mejora de su 
resultado financiero.  
Con estos antecedentes, nuestro objetivo de investigación ha consistido en analizar la innovación en sus 
diferentes dimensiones como herramienta para la gestión reputacional dentro de la industria productora de 
aceite de oliva o almazarera aglutinada mayoritariamente bajo la forma jurídica cooperativa4. Concretamente, 
se ha diseñado y validado empíricamente a través de la técnica Delphi un modelo conceptual que definirá 
cómo medir ambas variables a través de una batería de indicadores mayoritariamente de tipo no financiero.  
La justificación de la población elegida se justifica a través del siguiente razonamiento. Se trata de unas 
sociedades donde la diferenciación resulta vital, tanto por la naturaleza de su producto, el aceite de oliva, que 
se integra en la problemática de la diferenciación dentro de la agroindustria (Castilla-Polo et al. 2018; 
Cabrera et al. 2015) como por el elevado grado de homogeneización de infraestructura de estas empresas ya 
evidenciado desde hace tiempo por informes previos, entre ellos el elaborado por el Ministerio de 
Agricultura Pesca y Alimentación (MAPA) (2004). Por otro lado, también nos encontramos ante unas 
sociedades donde la apuesta por sus valores intangibles es igualmente oportuna e imprescindible (Castilla-
Polo y Ruiz-Rodríguez, 2018) y donde el carácter cooperativo, prioritario dentro de esta industria, matiza las 
investigaciones realizadas por trabajos previos. Analizar si la innovación puede repercutir en conseguir una 
mejor reputación permitiría dotarlas de una herramienta para indirectamente conseguir una diferenciación en 
el mercado y sería un factor clave para favorecer la visibilidad organizacional que desea esta industria.  
El diseño metodológico ha incorporado dos fases. En primer lugar, la revisión teórica de las principales 
bases de datos y publicaciones especializadas tanto en el campo de la innovación y de la reputación como en 
el del cooperativismo. Ello nos ha permitido concluir sobre el papel de la innovación a través de sus 
diferentes formas y sobre su incidencia en la reputación, así como sobre aquellos indicadores más utilizados 
por la literatura en la medición de ambas variables que han constituido el punto de partida para la aplicación 
de la técnica Delphi en una subsiguiente fase. Se ha contado con la participación de un grupo de expertos en 
la materia tanto académicos como profesionales que han permitido finalmente validar los indicadores más 
_____________ 
 
4  En torno al 56% de estas empresas revisten la forma jurídica cooperativa, lo que justifica su relevancia. Disponible en: 
http://www.esenciadeolivo.es/aceite-de-oliva/produccion/industrias-del-aceite-en-espana/ (acceso octubre 2019). 
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apropiados para abordar la medición de ambas variables. La técnica Delphi ha sido empleada en trabajos 
previos para la validación de escalas, tal es el caso del emprendimiento y de sus factores de éxito por 
Martínez-García et al. (2019), para el desarrollo de la investigación en el sector agropecuario por Fernández 
y López (2013) así como en el caso del propio sector del aceite de oliva para estudiar las prioridades en 
I+D+i por Sanz et al. (2011). 
El trabajo se estructura en seis apartados. En los dos siguientes revisaremos el estado de la investigación 
sobre innovación y reputación dentro de la realidad almazarera y cooperativa. A continuación, la descripción 
de la metodología utilizada ocupará el cuarto bloque que dará paso al estudio de los principales resultados 
obtenidos en la quinta sección. Finalizaremos comentando las principales conclusiones alcanzadas, las 
futuras líneas de trabajo, así como las limitaciones detectadas. 
2. Innovación en el ámbito cooperativo oleícola 
La necesidad de mejorar la competitividad del sector oleícola ha sido revisada ampliamente y desde una 
perspectiva global por Parras y Gómez-Limón (2017: 16) identificando la necesidad de actuar bajo cuatro 
amplias líneas, entre las que se incluye una dedicada a “iv) Implementar la transformación digital, la 
bioeconomía y los demás procesos de innovación”. También, la Junta de Andalucía a través de Extenda 
(2017: 9) viene a delimitar los siguientes ejes estratégicos: la promoción, la eficiencia operativa, la 
internacionalización y la innovación. Sobre este último eje, recogemos su recomendación específica: “la 
innovación, sensu lato, no sólo técnica, también comercial, operativa,… esto debería conllevar una 
modificación de las variables de la competencia actual, fuertemente articulada sobre la variable “precio” de 
un producto que es mayormente considerado una commodity alimentaria, y debería permitir una mejor 
posición de las marcas de fabricantes, ahora bajo la presión fuerte de las marcas propias de la distribución”. 
Como se puede observar, la innovación aparece en el futuro del sector entendida en un sentido amplio tal y 
como recoge De Toro (2017: 426) “esta apuesta por la innovación se ha materializado, no solo en la mejora 
de los procesos productivos, sino en la innovación aplicada en otras áreas como la gestión, la comunicación, 
la orientación al cliente, así como en la profesionalización del sector”. 
Según propone Calabria (2018) debemos diferenciar las estrategias individuales de cada almazara frente a 
estrategias del sector que pudieran ser abordadas de forma conjunta y a través de actuaciones que contasen 
con el apoyo político y público necesario con lo que se mitigarían ambos problemas. Partiendo de este último 
estudio, puede observarse la referencia explícita a la diferenciación a la vez que el papel de la innovación 
como base de un importante número de las estrategias propuestas para ambas vertientes. Véase Tabla 1. 
Tabla. 1. Estrategias de diferenciación 
 
Estrategias conjuntas Estrategias individuales 







Premios a la calidad 
 Oleoturismo Aceites balsámicos a 
los ahumados 
Endorsement (influencers) 
 Envasado y etiquetado  
Fuente: Elaboración propia a partir de Calabria (2018) 
Tomando en consideración la Tabla 1, nos dedicaremos al estudio de la innovación de tipo individual en 
estas empresas agrupada bajo dos dimensiones: la innovación en la fase industrial y en la fase comercial. Así, 
las innovaciones de producto y de tipo organizativo propuestas por el Manual de Oslo (OECD, 2005) se 
vincularían a la fase industrial que Calabria (2018) propone, mientras que las dos últimas: social y de 
marketing, parecen asociarse con la fase comercializadora del aceite de oliva5. Pasamos a continuación a 




5  Debemos aclarar que la innovación social por su amplitud podría haber sido incluida en ambas dimensiones, si bien, parece observarse en la 
investigación académica que este tipo de innovación suele ser revelada, lo que justificaría su adscripción al bloque comercial. 
4 Castilla-Polo, F.; Ruiz-Rodríguez, M.C.; Delgado-Marfil, C. Revesco (136) 2020: 1-18 
2.1. Innovación en fase industrial 
Innovación en producto. Aunque el modelo de negocio de almazaras contempla un producto fundamental, el 
aceite de oliva en sus diferentes categorías, también el desarrollo de nuevos productos es una meta a tener en 
cuenta en el futuro de estas empresas. Siguiendo a Calabria (2018) desde los aceites balsámicos a los 
ahumados, existe una amplia posibilidad de innovación por parte de almazaras. En los últimos años, 
debemos destacar el papel del oleoturismo como oferta de cultura y ocio, siendo otra vía para la 
diversificación de la cartera de almazaras (Carrillo et al. 2019). 
 
Innovación en procesos. Las posibilidades de innovación en procesos dentro de almazaras han sido 
tratadas de manera más intensiva por la investigación que las relativas al producto. Dentro de las prioridades 
para España del Instituto Nacional de Investigaciones Agronómicas (INIA) (2014-2017) la eco-innovación y 
el eco-diseño han resultado prioridades fundamentales (García et al. 2018). Otros estudios se centran en el 
ámbito productivo, Chiavaro (2014) plantea mejorar el rendimiento del proceso de extracción de la aceituna 
y Vilar et al. (2010, 2011) se refieren a la gestión interna de costes y al rendimiento como cuestión 
imprescindible en un horizonte a corto/medio plazo. También Peraza et al. (2016) y Caravaca et al. (2006) 
concluyen que cualquier tipo de certificación en calidad, medioambiental o geográfica resulta ilustrativa de 
la intención de innovar. Aponte et al. (2015) van más allá indicando que las certificaciones de calidad son un 
factor clave, reflejo de la capacidad de innovar, mientras que para Bel y Ausín (2007) las certificaciones 
clave son las de tipo ambiental. Respecto a estas últimas, Sajardo-Moreno y Chaves-Sajardo (2017) 
concluyen que poseer este tipo de certificación es uno de los elementos diferenciadores en las empresas de 
Economía Social. También las disfunciones en el gobierno de almazaras cooperativas y la falta de 
profesionalización en la gestión apuntadas por Ruiz (2006) abren un camino importante para la innovación 
en procesos organizativos.  
2.2. Innovación en fase comercial 
Innovación en marketing. Consideramos especialmente relevante su relación con la mejora/creación de 
reputación en cualquier empresa, incluidas almazaras (López-Quesada, 2017; De Sá, 2012; Chun, 2006). 
Para Montegut et al. (2007) la calidad debe ser la base de la innovación en marketing en cooperativas 
almazareras por sus efectos sobre el poder de negociación frente a terceros y la subsiguiente mejora 
reputacional. También resulta crucial el diseño de una web, que capte la atención y que facilite la operación 
de venta. En este sentido, las webs corporativas y su diseño como vía mejorar la eficiencia económica de 
almazaras han sido recientemente estudiadas por Bernal et al. (2018).  
 
Innovación social. Representa una excelente oportunidad “para consolidar una imagen y prestigio basados 
en la diferenciación de sus servicios al reforzar sus acciones sociales” (Sanchís y Campos, 2008: 187). Por 
sus propios valores y principios, las cooperativas la han trabajado desde sus orígenes, aunque deberían seguir 
reforzando este papel de cara a la adquisición de diferentes ventajas competitivas (FAECTA, 2016; 
Hechevarría y Cruz, 2016). Lajara-Camirelli y Server-Izquierdo (2017) plantean que, junto a la propia 
identidad cooperativa, la innovación social es vital para la competitividad de las cooperativas 
agroalimentarias. Amo (2018) se refiere específicamente a que ya se está poniendo en práctica la 
preocupación por innovar en sostenibilidad por parte de las empresas productoras de aceite de oliva. Si bien, 
para Godino (2018) éstas deberían presentar especial atención a la gestión ambiental que incluye temas tan 
actuales como la reducción del consumo energético, la sostenibilidad energética y el reciclaje.  
2.3. Indicadores seleccionados para la variable innovación 
Derivada de la condición intangible de la innovación se pueden deducir dos especiales atributos que deben 
ser tenidos en cuenta a la hora de abordar su medición. En primer lugar, su carácter multidimensional o 
consideración como constructo integrado por diferentes dimensiones. En nuestro caso concreto, las 
peculiaridades de la industria oleícola y de las empresas productoras de aceite de oliva nos ha llevado a su 
agrupación en dos dimensiones: innovaciones para la fase industrial -que abarcarían las innovaciones de 
producto y de proceso- e innovaciones para la fase comercial -que integraría a las de marketing y de tipo 
social-. En segundo lugar, apostamos por la necesidad de valoración no financiera a través de indicadores al 
ser ésta la técnica más utilizada a la hora de proceder a la medición de intangibles (Grasenick y Low, 2004).  
Teniendo en cuentas ambas consideraciones, en la Tabla 2 se muestran aquellos indicadores que se han 
considerado relevantes tras el análisis de la literatura previa en innovación y, concretamente, dentro del 
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sector del aceite de oliva. Se han seleccionado 17 indicadores que han cumplido dos requisitos: relevancia 
para medir la innovación y aplicabilidad al caso concreto de las almazaras cooperativas.  
Tabla. 2. Propuesta de indicadores para la variable innovación en almazaras 













- Incorporación de nuevos 
productos 
La búsqueda de aceites de oliva balsámicos o ahumados, 
oleoturismo, entre otros productos innovadores a modo de 
ejemplos. 
COTEC (2017), EOI (2007), Fernández y 
Peña (2009), Lugones (2009), Sancho 
(2002) 
- Modificación, mejora de 
productos existentes 
La importancia de conseguir un aceite de oliva de más calidad 
ha sido una nota repetida que nos ha llevado a seleccionar este 
indicador. 
COTEC (2017), Fernández y Peña (2009), 
Lugones (2009), Quesada (2008), EOI 
(2007), Sancho (2007, 2002) 
- Incorporación de nuevos 
procesos 
La implantación de nuevos procesos en cualquier actividad de 
la almazara, tendentes a conseguir resultados óptimos en el 
ámbito de la gestión, producción y organización, así como 
concretamente a mejorar la eficiencia y la eficacia en estas 
empresas. 
COTEC (2017), Fernández y Peña (2009), 
Lugones (2009) 
- Modificación, mejora de 
procesos productivos 
La renovación de procesos tanto productivos como de gestión 
en un sentido amplio también se ha planteado como 
imprescindible en este sector. 
COTEC (2017), Fernández y Peña (2009), 
Lugones (2009), EOI (2007) 
- Certificaciones de calidad La importancia de la calidad y de su acreditación ante las 
exigencias del consumidor nos lleva a revisar los diferentes 
sistemas de certificación. La elección del consumidor puede 
estar basada en la posesión de certificaciones de este tipo. 
Aponte (2015), Caravaca et al. (2006) 
- Certificaciones 
ambientales 
La problemática de los residuos generados por la almazara nos 
lleva a identificar el valor de las diferentes certificaciones 
ambientales para reducir su impacto en el medio ambiente. 
Sajardo-Moreno y Chaves-Sajardo (2017), 
Bel y Ausín (2007), Caravaca et al. (2006) 
- Certificaciones 
geográficas 
Las denominaciones de origen y sus implicaciones en el aceite 
de oliva denotan la importancia del origen y garantizan al 
consumidor un nivel de calidad y características específicas 
para el producto. 
Montegut et al. (2007), Caravaca et al. 
(2006) 
- Patentes Número de patentes de la almazara como indicador de 
innovación y de propiedad de la misma. 
COTEC (2017), Aponte (2015), Navarro et 
al. (2011), Anlló et al. (2009), González y 
Romeu (2009), Perea (2009), Quesada 
(2008), EOI (2007), Sancho (2007), 
Caravaca et al. (2006) 
- Inversión en 
infraestructuras 
innovadoras/tecnológicas 
Importe destinado a dotar a la almazara de los medios 
estructurales necesarios para conseguir diferentes objetivos, 
bien de tipo productivo, comercial u organizativo y poder 
alcanzar una posición competitiva de liderazgo en el mercado. 
COTEC (2017), Acevedo et al. (2016), 
Aponte (2015), Navarro et al. (2011), Anlló 
et al. (2009), Fernández y Peña (2009), 
Quesada (2008), Caravaca et al. (2006) 
- Colaboraciones con 
universidad, centros de 
investigación y otras 
instituciones 
La participación en proyectos de investigación, centros 
tecnológicos y el establecimiento de alianzas es entendida 
como un valor clave en el desarrollo de la innovación de 
cooperativas almazareras, que les permitirá competir para 
conseguir un beneficio mutuo y unir fuerzas para superar 
barreras o acometer importantes inversiones. 
Escobar et al. (2018), COTEC (2017), 
Aponte (2015), Ministerio de Economía y 
Competitividad (2013), Navarro et al. 















- Sistemas de gestión de 
clientes 
El cliente como grupo de interés clave nos lleva a buscar 
herramientas para gestionar de una forma más efectiva las 
relaciones con ellos e intentar satisfacer sus necesidades y 
expectativas respecto a la almazara. 
Fidel et al. (2018), Wang y Xu (2018), 
Valmohammadi (2017), Ministerio de 
Economía y Competitividad (2013) 
- Número de marcas 
registradas 
Como indicador de la capacidad de innovación comercial, de 
defensa de su propiedad y de factor de diferenciación para los 
clientes. 
Perea (2009), Quesada (2008), EOI (2007) 
- Liderazgo en ventas 
envasadas 
El intentar acaparar un mayor nivel de aceite envasado dentro 
de las ventas cooperativas es una cuestión repetida para 
mejorar la situación de estas empresas. 
Moradi (2017), Gutiérrez y Palacios (2015)  
- Presencia ámbito comercio 
exterior 
La necesidad de búsqueda de mercados donde comercializar el 
aceite de oliva nos lleva a buscar fórmulas para conseguir la 
internacionalización de estas empresas. 
Bretos et al. (2018a), Navarro et al. (2011), 
Sancho (2002) 
- Modificación sistema de 
intercambio de 
información/TICs 
La presencia de sistemas de comunicación internos para el 
trasvase de información es fundamental, ayuda a mantener el 
flujo comunicativo y se relaciona con la integración de las 
nuevas tecnologías en estas empresas, tan demandada por los 
autores de este campo. 
Bretos et al. (2018b), Fernández et al. 
(2015), Jafar y Eshghi (2011), Caballer y 
Mocaleano (2004) 
- Responsabilidad Social 
asumida y ejercida 
La sostenibilidad de la almazara es fundamental al igual que 
para cualquier otro tipo de empresa. Apostar por actuaciones 
responsables con el entorno, empleados y medioambiente es 
fundamental al igual que en cualquier otra empresa. 
Etxezarreta et al. (2018), Fajardo (2018), 
Marcuello y Nachar (2013), Benito y 
Esteban (2012), García et al. (2011), Mozas 
y Puentes (2010) 
- Visibilidad on line 
(número de visitas) 
Las importantes exigencias del comercio en internet y la 
comercialización a través de este canal han llevado al sector a 
preocuparse por su visibilidad on line. 
Bernal et al. (2019), Jorge et al. (2019) 
Fernández et al. (2016), Fernández et al. 
(2015), Moral et al. (2014), EOI (2007), 
Meroño y Arcas (2006) 
Fuente: Elaboración propia 
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Dentro de la fase industrial destacamos 10 indicadores. En primer lugar, la incorporación de nuevos 
productos o procesos, o la mejora de los ya existentes, debido a que consideramos relevante la mejora día a 
día en cualquier empresa, incluidas las que nos ocupan. Las certificaciones de calidad, ambientales y 
geográficas, características del sector del aceite de oliva, son otros de los indicadores elegidos ya que en este 
proceso de innovación la almazara debería intentar garantizar a sus principales grupos de interés aspectos tan 
importantes como la calidad, el origen y su actuación ambiental. Otros indicadores de innovación de la fase 
industrial seleccionados tienen que ver con la posesión de patentes, la inversión en infraestructuras 
tecnológicas y la colaboración con universidades u otros centros de investigación con los cuales la almazara 
intentará definir su posición en el mercado, aumentar su valor en el sector y, en última instancia, obtener 
ventajas competitivas. 
Por otro lado, dentro de la dimensión comercial hemos considerado relevantes 7 indicadores relacionados 
con el marketing y con objetivos de tipo social. Así, destacamos la importancia de poseer un adecuado 
sistema de gestión de clientes con el que satisfacer sus necesidades, el número de marcas registradas o tener 
una posición de liderazgo en el sector. Además, la presencia a nivel internacional debería estar dentro de los 
objetivos de estas empresas para lo cual será fundamental tanto el comercio vía internet y disponer de un 
sistema de comunicación on line, como adecuar los sistemas de intercambio de información de la almazara a 
las nuevas tecnologías. Finalmente, destacamos el papel de la responsabilidad social como garantía de un 
adecuado comportamiento que las legitime y, máxime dada su condición como entidades de la Economía 
Social. 
3. La gestión reputacional de almazaras cooperativas 
Según venimos argumentando, nos adentramos en una importante línea de estudio que corrobora el 
indudable valor de una empresa innovadora dada su relación con la mejora de su visibilidad organizacional 
(Zhang, 2018; Courtright y Smudde, 2009). Según Lee y Roh (2012), la reputación desempeña un papel 
fundamental en el desarrollo del interés externo hacia la empresa. Una buena reputación incrementa la 
confianza de clientes en los productos y servicios ofrecidos actuando como una demanda publicitaria en la 
decisión de compra (Fombrun y van Riel, 1998). Además, según Corporate Excellence (2019) la reputación 
participa en la creación de valor entre los stakeholders donde se incluyen los clientes, los proveedores, los 
empleados, etc. siendo todas estas percepciones las que generan a su vez este intangible. Otros autores 
plantean que las empresas con elevada reputación gozan de un valor de mercado superior y de una reducción 
de sus costes de capital (Wang et al. 2016; Cao et al. 2015; Carter y Ruefli, 2006; Roberts y Dowling, 2002; 
Fombrun, 1996). También los empleados desean trabajar en empresas con excelente reputación y para éstas 
es más fácil mantener a sus empleados (Bergh et al. 2010; Boyd et al. 2010; Roberts y Dowling, 2002).  
La literatura insiste en que no hay una forma más directa de distinguir a una empresa que hacerlo a través 
de su reputación, puesto que uno de sus principales beneficios es la creación de barreras de acceso al 
mercado en el sentido planteado por Porter (1979). Si bien, existen escasas evidencias previas que analicen 
esta variable de forma empírica en el caso agroalimentario y, específicamente dentro del cooperativo. Como 
un antecedente directo a nuestra investigación, Castilla-Polo et al. (2018) consideran la reputación 
cooperativa como un constructo integrado por cuatro variables: innovación, responsabilidad social, premios 
y certificaciones de calidad; Casimiro y Matos (2015) presentan un modelo dotado de antecedentes y de 
impactos testado en tres cooperativas; y Martínez-Carrasco y Eid (2017) comprueban la imagen positiva de 
cooperativas frente a sociedades capitalistas con relación a sus beneficios sociales. Se trata de una variable 
poco estudiada hasta la fecha y que justifica cualquier intento por acotar y definir tanto sus antecedentes 
como su propia naturaleza. 
3.1. Indicadores seleccionados para la variable reputación 
Al igual que la innovación, la reputación resulta difícil de valorar dada su condición de intangible. Walsh y 
Beatty (2007) se refieren a su carácter multidimensional, afirmando que su valor depende de diferentes 
atributos y de diferentes grupos (Corporate Excellence, 2019). De hecho, es precisamente este carácter el que 
justifica la importancia de los rankings de reputación, valoraciones multidimensionales, multi-stakeholders y 
dinámicas (generalmente cada año natural). Dentro de ellos, debemos destacar el ranking Fortune, a nivel 
internacional, que desde sus inicios sigue siendo el más empleado, el ranking elaborado por Reputation 
Institute, the Global RepTrak® 100, así como el creciente auge para el ámbito español y latinoamericano del 
ranking MERCO, quien ocupa un papel análogo en nuestro contexto. 
Dentro del ámbito cooperativo se ha optado por la consideración de la reputación como constructo 
integrado por un total de 11 indicadores. Si bien es cierto que existe un ranking para las empresas más 
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relevantes a nivel de Economía Social elaborado por CEPES6, no es asimilable al estudio de empresas 
cooperativas con mejor reputación. Es por este motivo por el que se ha decidido crear una escala propia para 
esta variable que se ha partido de aquellas empleadas por el ranking MERCO (2018), realizando una 
adaptación a las peculiaridades de estas empresas. Igualmente, se han añadido variables procedentes de la 
revisión bibliográfica realizada que entendíamos de aplicación a nuestro caso concreto. En la Tabla 3 
podemos encontrar los indicadores seleccionados tras la adaptación de estos indicadores considerados como 
relevantes por la literatura a las peculiaridades de la industria almazarera. 
Tabla. 3. Propuesta de indicadores para la variable reputación en almazaras 
 
Indicador Justificación Background 
Proyección de 
beneficios a corto 
y medio plazo 
Conocer la rentabilidad se considera un 
indicador clave sobre el funcionamiento 
empresarial en el corto y medio plazo. 
Reputación financiera. 
Maestre et al. (2019), MERCO (2018), Ponzi et al. 
(2011), Walsh y Beatty (2007), López e Iglesias (2006), 
Villafañe (2004), Cravens et al. (2003), Roberts y 
Dowling (2002), Fombrun et al. (2000), Fombrum 
(1996), Weigelt y Camerer (1988) 
Calidad de los 
productos 
ofrecidos 
Garantizar un producto de calidad, en este caso, 
un aceite de oliva, resulta fundamental para 
garantizar la reputación de cualquier almazara. 
Reputación de producto. 
Schwaiger et al. (2019), Dias (2018), MERCO (2018), 
WMAC (2019)7, Olmedo y Martínez (2011), Walsh y 
Beatty (2007), Martín et al. (2006), López e Iglesias 
(2006), Helm (2005, 2007), Dowling (2004), 
Schwaiger (2004), Cravens et al. (2003), De Quevedo 
(2003), Wessels (2003), Caruana y Chircop (2000), 
Fombrun et al. (2000), Weigelt y Camerer (1988) 
Acierto estrategia 
de la empresa 
Definir una estrategia adecuada en la 
cooperativa resulta imprescindible para dar a 
conocer su visión de futuro al exterior. 
Maestre et al. (2019), MERCO (2018), Walsh y Beatty 
(2007), López e Iglesias (2006), Helm (2005), Dowling 
(2004), Cravens et al. (2003), Fombrun y Shanley 
(1990) 
Calidad laboral La calidad laboral vendrá definida, en parte, por 
el grado de satisfacción de los empleados y la 
ausencia de posibles conflictos/litigios. 
MERCO (2018), Walsh y Beatty (2007), Helm (2005), 
Schwaiger (2004), Wessels (2003), Villafañe (2004), 
Cravens et al. (2003), Caruaana y Chircon (2000), 
Fombrun et al. (2000), Weigelt y Camerer (1988) 
Igualdad de 
oportunidades 
Garantizar la igualdad de género y la existencia 
de oportunidades laborales de acceso y/o 
mejora entre los empleados como elementos 
fundamentales en la gestión de recursos 
humanos de cualquier empresa. 
Bustamente et al. (2019), MERCO (2018), Olmedo y 





El grado de compromiso de la cooperativa con 
la comunidad vendrá determinado por el 
número de actuaciones relacionadas con el 
desarrollo de la comunidad donde actúa. 
MERCO (2018), Ponzi et al. (2011), Martín et al. 
(2006), Helm (2005), Schwaiger (2004), Cravens et al. 
(2003), De Quevedo (2003), Newell y Goldsmith 
(2001)   
Credibilidad La credibilidad de la cooperativa resulta 
imprescindible para crear confianza con los 
grupos de interés y con el público en general, lo 
cual es sinónimo de transparencia  
Bencomo y Fernández (2019), Iturrioz et al. (2019), 
Maguregui et al. (2019), Schwaiger et al. (2019), 
MERCO (2018), Olmedo y Martínez (2011), Helm 
(2005, 2007), Schwaiger (2004), Fombrun et al. (2000), 
Newell y Goldsmith (2001) 
Proyección 
internacional 
Operar a nivel internacional resulta un factor 
clave para expandir la actividad de la 
cooperativa y superar la frontera nacional.  
Colom et al. (2019), MERCO (2018), Villafañe (2004), 
Olmedo y Martínez (2011), Villafañe (2000, 2004) 
Compromiso con 
el sector 
La colaboración de la cooperativa en los 
proyectos del sector es una cuestión 
fundamental de cara a su legitimación en el 
mismo. 
MERCO (2018), Cravens et al. (2003), Wessels (2003), 





Por los principios cooperativos, resulta 
fundamental el grado con el que los socios se 
vinculan a la cooperativa. 
Cabaleiro et al. (2019), MERCO (2018), Olmedo y 




La percepción de los grupos de interés externos 
es de vital importancia para diferenciar a la 
cooperativa en su entorno 
Colom et al. (2019), MERCO (2018), Olmedo y 
Martínez (2011), Schwaiger (2004), Wessels (2003), 
Fombrun et al. (2000) 
Fuente: Elaboración propia 
_____________ 
 
6  Concretamente, este ranking relaciona la relevancia de las cooperativas con su nivel de ventas y empleados, dejando fuera aspectos importantes a 
tratar en la valoración de la reputación cooperativa. Disponible en: 
https://www.faecta.coop/fileadmin/documentos/nacional/RANKING_DE_EMPRESAS_MAS_RELEVANTES_DE_LA_ES_2016-2017_001.pdf 
(acceso octubre 2019). 
7  Información disponible en: https://www.kornferry.com/haygroup (acceso noviembre 2019). 
8 Castilla-Polo, F.; Ruiz-Rodríguez, M.C.; Delgado-Marfil, C. Revesco (136) 2020: 1-18 
Dentro de los indicadores seleccionados para la variable reputación mostrados en la Tabla 3, se incluyen 
aquellos que se relacionan tanto con la reputación financiera a través de resultados previstos, la reputación de 
productos a través de su calidad, la reputación empresarial estratégica y de gestión de recursos humanos y la 
reputación en responsabilidad social a través de la identidad, el respeto y la credibilidad. 
4. Metodología 
4.1. Planteamiento de la investigación 
En esta investigación se ha hecho uso de un diseño metodológico por etapas. En la Figura 1 puede observarse 
cómo la primera etapa ha sido la revisión bibliográfica. En ella se han revisado las principales bases de datos 
SCOPUS y WOS así como las siguientes palabras clave: innovación, reputación, cooperativas, almazaras y 
aceite de oliva, todo ello para confeccionar un listado de indicadores para abordar la medición de la 
innovación y reputación (ya comentados en los apartados 2.3. y 3.1, respectivamente). Estos indicadores han 
sido la base para la subsiguiente aplicación de la técnica Delphi en una segunda etapa tendente a buscar su 
validación por los expertos en este ámbito. 
Figura. 1. Modelo conceptual propuesto. 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
4.2. El uso de la Técnica Delphi 
La metodología Delphi se basa en la utilización sucesiva y sistemática del juicio consensuado de un grupo de 
expertos que remonta sus orígenes a los años 60 con el trabajo de Dalkey y Helmer (1963). Se trata de un 
método cualitativo donde el papel de las opiniones de los expertos en la materia se toma como base para 
llegar a una solución de consenso, generalmente relacionada con la previsión de acontecimientos futuros 
pero que también se ha empleado recientemente en una amplia variedad de problemáticas que incluyen la 
definición y validación de constructos de interés, elaborar instrumentos de análisis o recogida de 
información, entre otros (Cabero e Infante, 2014).  
En nuestro caso, se elaboró un cuestionario inicial anónimo que incluía la descripción de todos los 
indicadores propuestos para las variables innovación (17 indicadores) y reputación (11 indicadores) tras la 
revisión bibliográfica realizada. A los expertos participantes se les planteó que valorasen la idoneidad o no 
de su utilización y justificando siempre su respuesta. Igualmente se añadió la posibilidad de los expertos 
añadiesen algunos indicadores que no estaban recogidos. 
En total han participado 7 expertos procedentes del ámbito académico, del ámbito cooperativo y del 
sector del aceite de oliva, todos ellos con una sólida trayectoria y con gran reconocimiento y prestigio en sus 
respectivos campos. Si bien es cierto que la determinación de un número mínimo para la aplicación de esta 
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técnica ha sido objeto de un intenso debate, nos situamos en el límite según Landeta (2002). En la Tabla 4 se 
recogen algunos datos descriptivos de los informantes seleccionados. 
Tabla. 4. Perfil del experto participante 
 
Fases Número de Participantes Sexo Sector de actividad 
Primera 7 Hombres: 4 
Mujeres: 3 
Académico: 2 
Cooperativo y sectorial: 5 Segunda  7 
Fuente: Elaboración propia 
El lanzamiento del cuestionario inicial (primera ronda) fue a finales de 2018 por correo electrónico a cada 
uno de los expertos, si bien, su participación fue recabada mediante una conversación telefónica previa que 
aseguró que todos ellos formasen parte de, al menos, la primera ronda de contacto.  
Tras el análisis de resultados se determinó necesaria la realización de una segunda ronda por parte del 
equipo investigador a principios de octubre de 2019. Se elaboró un segundo cuestionario anónimo donde se 
mostró a los participantes una modificación del listado inicial de indicadores que recogía las evidencias 
mayoritarias en torno a idoneidad o no de tales indicadores. Tras este segundo cuestionario los resultados 
obtenidos fueron refrendados y las variaciones encontradas resultaron mínimas por lo que no fue necesario 
continuar con una tercera vuelta dando por finalizada la aplicación de la técnica Delphi.  
5. Resultados 
Dedicamos este último bloque al comentario de los indicadores validados por la técnica Delphi para las 
variables innovación y reputación a las que dedicaremos un análisis individualizado. 
5.1. Indicadores válidos para la variable innovación cooperativa 
Los resultados obtenidos según rondas para cada uno de los indicadores propuestos aparecen detallados en la 
Tabla 5. En ella se han incorporado la puntuación obtenida y la permanencia o no del mismo. Debido a que 
los indicadores fueron planteados como variables dicotómicas, esto es, sí o no eran las dos únicas opciones 
de respuesta, la máxima puntuación posible (PMM en adelante) sería n (número de participantes de esa 
ronda)*1. De igual modo, la decisión de abandonar un indicador se justifica ante la no consecución de la 
puntuación media n (número de participantes de esa ronda)*1/2.  
 
Tabla. 5. Indicadores para la variable innovación en las diferentes rondas del método Delphi8 
 
















- Incorporación de nuevos productos 3 Eliminar  
- Modificación, mejora de productos 
existentes 
6 Mantener 6 Mantener 
- Incorporación de nuevos procesos 6 Mantener 
7 Mantener 
- Modificación, mejora de procesos 
productivos 6 
Combinar con 
“incorporación de nuevos 
procesos 
- Certificaciones de calidad 6 Mantener 7 Mantener 
- Certificaciones ambientales 6 Mantener 7 Mantener 
- Certificaciones geográficas 3 Eliminar  
- Patentes 6 Mantener 7 Mantener 
- Inversión en infraestructuras 
innovadoras/tecnológicas 
7 Mantener 7 Mantener 
- Colaboraciones con universidad, 
centros de investigación y otras 
7 Mantener 7 Mantener 
_____________ 
 
8  En rojo indicadores eliminados y en azul quedan los indicadores modificados. 








- Sistemas de gestión de clientes 7 Mantener 7 Mantener 




- Liderazgo en ventas envasadas 
5 
Combinar con 
“número de marcas 
registradas” 
- Presencia ámbito comercio exterior 6 Mantener 7 Mantener 
- Modificación sistema de 
intercambio de información/TICs 
7 Mantener 7 Mantener 
- Responsabilidad Social asumida y 
ejercida 
6 Mantener 7 Mantener 
- Visibilidad on line (número de 
visitas) 
6 Mantener 7 Mantener 
Fuente: Elaboración propia 
Al igual que en la tabla de indicadores, en las Figuras 2 y 3 también hemos distinguido la fase industrial y 
comercial de la variable innovación. De este modo, tal y como observamos en la Figura 2 a través de las 
sucesivas rondas de expertos el listado final propone eliminar los indicadores incorporación de nuevos 
productos y certificaciones geográficas, mientras que el indicador modificación y mejora de procesos 
productivos pasa a ser combinado con la incorporación de nuevos procesos.  
Figura. 2. Indicadores de la variable innovación en la fase industrial: modificaciones Técnica Delphi. 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
Las opiniones que han justificado la eliminación del indicador “incorporación de nuevos productos” han 
resultado bastante homogéneas. Se cuestiona que la estrategia de las almazaras debe ser la mejora de sus 
aceites de oliva y no la de lanzar nuevos productos. El segundo indicador eliminado “Certificaciones 
geográficas” es considerado poco relacionado con la innovación al ser un atributo derivado del origen de la 
almazara, de nuevo las respuestas han sido muy consensuadas. El tercer cambio, la combinación de los 
indicadores “Incorporación de nuevos procesos productivos” y “Modificación, mejora de procesos 
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productivos”, se justifica porque conceptualmente los entrevistados entienden que son parecidos al resultar 
los primeros necesarios para modificar o mejorar los procesos productivos existentes. 
La Figura 3 muestra los indicadores de la variable innovación en la fase comercial. En este sentido, 
apreciamos que no se propone la eliminación de ningún indicador, sino que la propuesta en base a la opinión 
de los expertos seleccionados consiste en combinar el indicador liderazgo en ventas envasadas con el número 
de marcas registradas. 
Figura. 3. Indicadores de la variable innovación en la fase comercial: modificaciones Técnica Delphi 
 
Fuente: Elaboración propia 
La combinación de los indicadores “Número de marcas registradas” y “Liderazgo en ventas envasadas” 
ha quedado justificada por la consideración de los expertos sobre la inequívoca relación entre ambos, así 
cuando una almazara envasa lo hace a través de una marca registrada.  
5.2. Indicadores válidos para la variable reputación cooperativa 
Con relación a la variable reputación, los indicadores finalmente validados y sus puntuaciones obtenidas a lo 
largo de las sucesivas rondas pueden ser observados en la Tabla 6. Al igual que en el caso de la variable 
innovación, se solicitaba decidir sobre su adecuación o no a la realidad almazarera cooperativa, siendo la 
PMM calculada de forma análoga. 











Proyección de beneficios a corto y 
medio plazo 
5 
Mantener modificando la 
redacción en el sentido de 
beneficios pasados 
7 Mantener 
Calidad de los productos ofrecidos 6 Mantener 7 Mantener 
Acierto estrategia de la empresa 6 Mantener 5 Mantener 
_____________ 
 
9  En azul los indicadores modificados. 
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Igualdad de oportunidades 
5 
- Combinar con “calidad 
laboral” 
Compromiso con la comunidad 7 Mantener 7 Mantener 






- Combinar con “admiración y 
respeto” 
Proyección internacional 6 Mantener 7 Mantener 
Compromiso con el sector 6 Mantener 7 Mantener 
Grado de identidad cooperativa 6 Mantener 7 Mantener 
Fuente: Elaboración propia 
Pasamos a comentar el listado validado finalmente para la variable reputación (véase Figura 4). Una vez 
analizados los indicadores por los expertos en la materia, éstos concluyen que no se debe eliminar ningún 
indicador, sino que proponen la combinación de algunos de ellos. En primer lugar, el indicador “Igualdad de 
oportunidades” y “Calidad laboral” se refieren a la misma temática, siendo el primero una señal de calidad 
en el trabajo. Por otro lado, “Credibilidad” y “Admiración y respeto” pueden abarcarse dentro de la 
confianza hacia la almazara, siendo el motivo que justificaría su reagrupación. En último lugar, se ha 
procedido a modificar el indicador “Proyección de beneficios a corto y medio plazo”, al solicitar los expertos 
su reemplazo por una visión histórica.  
Figura 4. Indicadores de la variable reputación: modificaciones Técnica Delphi. 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
6. Conclusiones, limitaciones y futuras líneas de investigación 
La relación innovación-reputación ha constituido nuestro objetivo de investigación al entender que la 
relación que vincula a ambas variables es fundamental para el desarrollo competitivo y estratégico de la 
industria productora de aceite de oliva. Consideramos que la mejora de la reputación es fundamental para la 
diferenciación de estas empresas y, por este motivo, no sólo insistir en la misma sino promover su gestión a 
través del diseño de escalas para su medición resulta un importante avance. Con la propuesta de las escalas 
de medición realizada contribuimos a que los gerentes y directivos de almazaras cooperativas dispongan del 
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conocimiento sobre cómo gestionar su innovación para que ésta pueda desencadenar en una mejor reputación 
de sus empresas. Igualmente, el ámbito académico tendrá una base para futuros estudios en la materia. 
Como principales notas diferenciadoras de nuestro trabajo debemos indicar que se ha planteado la 
intangibilidad de ambas variables, innovación y reputación, a la vez que se ha justificado su consideración 
como constructos integrados por diferentes dimensiones y donde los indicadores no financieros han 
desempeñado un papel preponderante. De igual modo, se ha procedido a un diseño metodológico de dos 
fases: revisión bibliográfica y técnica Delphi, lo que garantiza que los indicadores propuestos y, finalmente 
validados, cuenten con el respaldo previo de autores en el campo. Finalmente, y como aportación clave, se 
han identificado un total de 13 indicadores que serían válidos para recoger la casuística de la innovación de 
almazaras cooperativas. De otro lado se han identificado 9 indicadores que nos permitirán acercarnos a la 
valoración de la reputación de estas empresas. 
En cuanto a limitaciones, el modelo conceptual propuesto exige su contrastación empírica siendo 
precisamente lo que viene a determinar sus futuras líneas de investigación. Así, comprobar empíricamente la 
valoración de estas variables en una población de almazaras cooperativas representativa del tejido nacional, 
así como testar empíricamente el sentido positivo argumentado entre ambas variables, constituyen dos 
desarrollos del mismo que serán abordados en un futuro inmediato. 
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